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1 Einleitung

FlUhrung ist eine sehr alte Sache, die bewusste Auseinandersetzung mit
ihren Wirkungsweisen dagegen relativ jung, wenn man von einigen
wenigen Ausnahmen wie beispielsweise dem Werk Der First des floren-
tinischen Machtpolitikers Niccold Machiavelli aus dem beginnenden
16. Jahrhundert absieht. Dies trifft vor allem zu, wenn es um die heutige
Form der Verwendung des Begriffes in Organisationen geht. Gehauft tritt
der Begriff erst im 19. Jahrhundert auf, von Filihrungstheorie lasst sich
wohl erst seit den Arbeiten Frederick Taylors sprechen, dessen urspring-
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lich 1911 erschienene Principles of Scientific Management héufig als
Ausgangspunkt wissenschaftlicher Fihrungsforschung bezeichnet wer-
den (vgl. Eck, 2007, S. 9 und Graf-Gétz/Glatz, 2001, S. 94).

Freilich beziehen sich die Arbeiten Taylors eher auf jene sachorientierten
Komponenten von Flhrung, die wir heute mit Management bezeichnen
und weniger auf Leadership als personenbezogene Fihrung, welche im
Rahmen der vorliegenden Arbeit den zentralen Untersuchungsgegen-
stand bietet.

Die Fuhrungskultur in einer Organisation kann aus der Perspektive der
Eigentumer oder des Top Managements, aus jener der gesamten
Gruppe der Fihrungskréafte, aus der Sichtweise der Mitarbeiterlnnen
oder aus der Perspektive dritter Personen betrachtet werden. Der vor-
liegende Artikel betrachtet Fuhrung aus der Sicht von Personalentwick-
lernnen, also jener Personen, die in den Organisationen die Expertinnen
fur die Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen — und damit auch der Fiih-
rungskréfte — sind.

Zu den wesentlichen Aufgaben von Personalentwicklung gehéren die
Unterstiitzung der Arbeit der mittleren bis unteren Flilhrungsebenen so-
wie die Weiterentwicklung potenzieller Nachwuchsfihrungskréfte. Diese
Unterstutzung hat eine individuelle und personenbezogene Perspektive:
Eine einzelne (Nachwuchs-)FUhrungskraft erhélt im Prozess ihrer per-
sonlichen Entwicklung Unterstltzung, um andere Personen wirksam fiih-
ren zu kénnen. Die Entwicklung von Fihrungskraften eines Unterneh-
mens hat aber zudem auch eine systemische Perspektive: Zu den Auf-
gaben der Personalentwicklung gehért es, die Qualitdt von Fihrung im
gesamten Unternehmen kontinuierlich zu verbessern, d.h. auf die Flh-
rungskultur des Unternehmens einzuwirken. Dazu missen individuelle
Sichtweisen auf Verantwortungsbereiche und Aufgaben von Flhrungs-
kraften im Unternehmen aufeinander abgestimmt, gemeinsame Grund-
werte des FlUhrens diskutiert und gemeinsame Vorgangsweisen und In-
strumente angewendet werden. Uber die Gestaltung von Programmen
und MaBnahmen, die diese Ziele verfolgen, nehmen Personalentwick-
lerlnnen somit wesentlichen Einfluss auf die Fuhrungskultur ihrer Organi-
sationen.

Diese Gestaltungswiinsche und Einflussnahmen auf die Fuhrungskultur
eines Unternehmens waren Gegenstand der qualitativen Studie, deren
Ergebnisse hier prasentiert werden. Die Untersuchung basierte auf teil-
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strukturierten Interviews, die mit erfahrenen Personalentwicklerinnen aus
sechs Organisationen gefihrt wurden.

Im Rahmen der Darstellung der Untersuchungsergebnisse werden wir
zunachst die Begriffe Flihrung und Flihrungskultur definieren. Flihrungs-
kultur wird dabei in Beziehung zum allgemeinen Kulturbegriff gesetzt und
als Teilbereich der Organisationskultur betrachtet. Im Anschluss be-
schreiben wir kurz die empirische Vorgangsweise, woraufhin die Ergeb-
nisse ausfuhrlich diskutiert werden. Aus der Sicht der befragten Perso-
nalentwicklerlnnen werden dabei zunachst drei zentrale Elemente von
FUhrungskultur dargelegt. Ausgehend von den Mdglichkeiten, welche
Personalentwicklerinnen fir sich selbst innerhalb ihrer Organisationen
sehen, besprechen wir schlielich die MaBnahmen und Programme, mit
welchen sie versuchen, auf die Fihrungskultur ihrer Organisationen Ein-
fluss zu nehmen.

2  Zur Definition von Fithrungskultur:
Kultur — Organisationskultur — Fithrungskultur

Kultur zeigt sich nach Thomas (2005) in einem Orientierungssystem, das
fur eine Gesellschaft, Nation, Organisation oder Gruppe typisch ist. Die-
ses Orientierungssystem wird aus bestimmten Symbolen gebildet (Spra-
che, Gestik, Mimik, Kleidung, BegriBungsrituale, Baustil, Essensge-
wohnheiten) und an die nachfolgende Generation weitergegeben. Ein
Bedurfnis des Menschen ist es, sich in der Welt zurechtzufinden, also
sich orientieren zu kénnen. Dafiir ist Wissen Uber die (soziale) Umwelt er-
forderlich und die Erfahrung, wie mit diesem Wissen umzugehen ist. Kul-
turelle Normen und Regeln bieten hier eine wertvolle Hilfe. Die umge-
bende Kultur beeinflusst somit das Wahrnehmen, Denken und Handeln
von Menschen.

Eine haufig verwendete Metapher zur Beschreibung von Kultur ist jene,
die den Kulturbegriff als Eisberg erklart (vgl. dazu Peterson 2004, S. 22).
Die sichtbaren Kulturteile umfassen demnach die oben angefihrten kul-
turellen Symbole wie Sprache, Musik, Architektur oder Literatur, wahrend
sich die nicht-sichtbaren Teile beispielsweise auf grundlegende Ansich-
ten Uber die menschliche Natur oder Uber Beziehungsgestaltung bezie-
hen oder Denkkonzepte in Hinblick auf Leistungsorientierung, den Um-
gang mit Zeit etc. im Blick haben.
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In &hnlicher Form wie man von kulturellen Normen sprechen kann, wenn
man Uber das Verhalten von Vélkern oder bestimmten Bevdlkerungs-
gruppen (Subkulturen) spricht, lassen sich auch in Organisationen typi-
sche Verhaltensweisen beobachten, wie Edgar Schein (2003) Uiberzeu-
gend darlegt. Wenn eine Gruppe genligend gemeinsame Erfahrungen
hat, entwickelt sich demnach eine Kultur bzw. ein gemeinsames Orientie-
rungssystem fir die einzelnen Mitglieder dieser Organisation: Wir spre-
chen von Unternehmens- oder Organisationskultur. Wenn wir diese
Gruppe auf die Flhrungskréafte dieser Organisation begrenzen und deren
gemeinsame Fuhrungserfahrungen und die daraus entstandenen Vor-
gangsweisen beim Fihren von Mitarbeiterlnnen betrachten, so haben wir
es mit der FUihrungskultur dieser Organisation zu tun.

In Organisationen bieten zunéchst die Griinder oder Pioniere die Orien-
tierungssysteme. Orientierung entsteht nach Schein (2004, S. 3—24) erst
einmal dadurch, dass pionierhafte Flhrungspersénlichkeiten ihre eige-
nen Werte in einer Organisation umsetzen und diese danach ausrichten.
Andere Personen orientieren sich an der Flhrungsperson und diesen
Werten. Wenn die Organisation nun erfolgreich wird, so werden diese
Werte als Ursache fiir den Erfolg gesehen und in der Folge gefestigt. Neu
hinzukommende Fuhrungskréfte missen sich an diesen Werten orientie-
ren. Wéhrend die Werte und das Verhalten einer Fihrungsperson also zu-
nachst die Organisationskultur beeinflussen, dreht sich dies im Laufe der
Zeit um: Das Fuhrungsverhalten wird an der Organisationskultur ausge-
richtet. Dadurch entsteht homogenes Handeln.

Der Begriff Flihrungskultur bezieht sich im Rahmen dieser Arbeit auf ge-
meinsame Annahmen und Verhaltensweisen der Fuhrungskrafte einer
Organisation. In Analogie zur Darstellung des allgemeinen Kulturbegrif-
fes sei hier noch einmal auf die Eisberg-Metapher verwiesen. Die sicht-
baren Teile von Fiihrungskultur umfassen dabei die im Unternehmen ver-
wendeten Flhrungsinstrumente, Entscheidungsprozesse, definierten
Verantwortungsbereiche und Aufgaben von Flhrungskraften, den Kom-
munikationsstil, Leitbilder und Wertekataloge, Statussymbole, Orga-
nigramme etc. Die nicht-sichtbaren Teile beziehen sich beispielsweise
auf die implizit vorhandenen Autoritatskonzepte, auf Wert- und Leis-
tungsanspriiche, Vermutungen bezuglich der Erfolgsfaktoren von Fih-
rungsarbeit oder Haltungen in Hinblick auf Eigenverantwortlichkeit.

Wann immer wir uns also mit Filhrung in dem Sinne auseinandersetzen,
dass wir damit die gemeinsamen Grundhaltungen (z.B. die Frage des fir
das Unternehmen geeigneten Fihrungsstils) und Instrumente zum
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Thema Fuhren (zum Beispiel die gemeinsam vereinbarte Durchfihrung
von jahrlichen Mitarbeitergesprachen) oder das kollektive oder typische
FUhrungshandeln (z.B.: Wie wird in Krisensituationen mit Mitarbeiter-
Innen umgegangen?) in einer Organisation meinen, sprechen wir von
FUhrungskultur.

3 Methodische Vorgehensweise

Ziel der Untersuchung war es, personliche Erfahrungen und Sichtweisen
von Personalentwicklerlnnen zum Thema FUhrungskultur zu erheben.
Die zentrale Fragestellung lautete:

o Welche MaBnahmen sehen Personalentwicklerlnnen als geeignet an,
um auf die in ihrer Organisation gelebte Fiuhrungskultur Einfluss zu
nehmen?

Daraus abgeleitet ergaben sich die folgenden weiteren Forschungs-
fragen:

o Welche Vorstellungen haben Personalentwicklerinnen in Hinblick auf
die Verantwortungsbereiche und Aufgaben von FUhrungskraften?

e Welche Maéglichkeiten zur Einflussnahme auf die FUhrungskultur
sehen Sie fir sich selbst?

o Welche MaBnahmen treffen Sie, um auf die Fihrungskultur im Unter-
nehmen Einfluss zu nehmen?

Vor dem Hintergrund dieser Fragestellungen erhielten sieben Personal-
entwicklerlnnen aus sechs Organisationen in qualitativen, teilstandardi-
sierten Interviews Gelegenheit, ihre praktischen Erfahrungen umfang-
reich zu reflektieren und ihre eigenen Wahrnehmungen zur Fihrungskul-
tur in ihren Organisationen sowohl spontan als auch nach einem
Nachdenkprozess kundzutun.

Die Interviewpartnerlnnen wurden zunachst gebeten, konkrete Fih-
rungssituationen zu beschreiben, welche sie in ihrem Unternehmen beo-
bachten konnten und als positiv bzw. negativ erlebt hatten. Ein anschlie-
Bender Fragenteil bezog sich auf die in einer Fallstudie beschriebene
Fahrungskultur eines Unternehmens. Hierflr wurde eine Fallstudie ver-
wendet, die bei FUhrungskraften erfahrungsgemén eine emotionale und
auch kontroversielle Auseinandersetzung mit dem Thema Fihrung be-
wirkt. Die Interviewpartner wurden zundchst nach Gedanken und Assozi-
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ationen gefragt, die sie beim Lesen der Fallstudie hatten. Je nach Aus-
fuhrlichkeit der Antworten wurden sie in einem weiteren Schritt um Kon-
kretisierung und personliche Einschatzungen gebeten. Da in der
Fallstudie das Thema von Unternehmenswerten als Basis fur das kollek-
tive Fihrungsverhalten von hoher Bedeutung ist, folgten Fragen zu den
in den Organisationen der Interviewpartner bestehenden Werthaltungen,
welche die FUhrungskultur beeinflussen.

In einem letzen umfassenden Teil widmete sich das Interview den Ein-
flussmdglichkeiten und Interventionen der Personalentwickler auf die Ge-
staltung der Fuhrungskultur in ihren Organisationen. Sie wurden dazu um
die Betrachtung der Abbildung eines Gemaldes von Johan Christian Dahl
gebeten, das eine Landschaft mit Wasserfall und einer mittelalterlichen
Burg darstellt. Das Bild nutzt den im Mittelalter entstandenen Symbolge-
halt der Burgen als Machtzentrum und Wirtschaftsraum (vgl. Sennett
1997, S. 236ff.). Die Personalentwickler wurden zunédchst ersucht, das
gesamte Bild als symbolische Darstellung ihres Unternehmens zu be-
trachten und sich darin selbst zu positionieren und ihre Handlungsmég-
lichkeiten an dieser Stelle zu betrachten. Davon ausgehend wurde auf
die Handlungsméglichkeiten im jeweiligen konkreten Unternehmen ein-
gegangen und es wurden MaBnahmen erhoben, die zur Gestaltung von
Fuhrungskultur getroffen werden.

4 Interpretation und Diskussion der empirischen
Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigten zunéchst eine Reihe von Aussagen der Personal-
entwicklerlnnen zu wichtigen Elementen von Fluhrungskultur. Diese be-
trafen:

e das Entscheidungsverhalten von Flhrungskraften,

Vor- und Nachteile partizipativer Entscheidungsmechanismen,
Notwendigkeiten fur partizipatives Entscheiden in Organisationen,
die Nutzung von Mitarbeiterpotenzialen,

die Bedeutung von selbstverantwortlichem Handeln und

Schwierigkeiten beim Versuch zu selbstverantwortlicher Handlungs-
kultur zu kommen.
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AuBerdem betrafen viele Aussagen den Umgang mit Wertfragen in Un-
ternehmen, weshalb auch die Kategorie Werte und Differenz zwischen
Wertansprichen und Wirklichkeit gebildet wurden.

Ein weiterer Block von AuBerungen der befragten Personalentwickler-

Innen bezog sich auf

e die Mdglichkeiten von Personalentwicklung bei der Gestaltung von
Fahrungskultur,

e an die Anforderungen, welche an die Personalentwickler gestellt wer-
den,

e die Ziele von MaBnahmen der Personalentwicklung sowie

e Hindernisse, auf die Personalentwickler haufig treffen.

Eine dritte Gruppe von Aussagen betraf die konkreten Angebote und Vor-
gangsweisen, mit denen Personalentwickler versuchen, auf die Fih-
rungskultur ihrer Organisationen einzuwirken:

e BeratungsmaBnahmen,

Lernangebote,

Dialog Uber Fuhrung und Werte,

Dialog uber spezifische Themen,

die Mitarbeiterbefragung als Ausgangspunkt fir Dialogangebote so-
wie

die Unterstltzung in der Konzeption und Anwendung von Fuhrungs-
instrumenten.

4.1 Zentrale Elemente der Fithrungskultur

Die befragten Personalentwicklerinnen sehen drei Elemente als zentral

far die Flhrungskultur im Unternehmen:

e das Entscheidungsverhalten von Fihrungskraften,

e die Foérderung von Eigenverantwortlichkeit unter den Mitarbeiterin-
nen,

o gemeinsame Werthaltungen und ein wertebasierter Kommunikations-
stil.

4.1.1 Das Entscheidungsverhalten von Fiihrungskréften

Das Entscheidungsverhalten gilt als bedeutsames Kriterium fur Fuh-
rungsfahigkeit. Von Fihrungskraften wird erwartet, dass sie sich Zeit
nehmen, Probleme wirklich durchzudenken und danach klare Entschei-
dungen treffen. Zu einmal getroffenen Entscheidungen gilt es zu stehen,
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die Umsetzung von Entscheidungen ist entsprechend zu beobachten und
zu kontrollieren. Die Folge von nicht getroffenen Entscheidungen sind
kurzfristige Problemiiberbriickungen, denen es an Nachhaltigkeit man-
gelt.

Interview F: Also fiir mich ist ein vorbildliches Fihrungsverhalten |[...],
wenn einer, wenn man ein Problem hat [...] sich die Zeit nimmt, das auch
wirklich mit durchzudenken und vor allem dann auch aufgrund der Fak-
tenlage bereit ist, eine Entscheidung zu treffen. Ich sage einmal, wirklich
zu entscheiden, ist flir mich eine Flihrungsqualitdt, nicht ,vielleicht so,
vielleicht so”, sondern zu sagen: Ok, das machen wir jetzt so.

Das obige Beispiel zeigt, dass mit der Frage, ob eine Entscheidung ge-
troffen wird, automatisch die Frage einhergeht, wer diese Entscheidung
trifft bzw. inwieweit Mitarbeiterlnnen in die Entscheidungsfindung mitein-
bezogen werden. Primar wird von Fuhrungskraften erwartet, dass sie
Klarheit Gber Formen der Entscheidungsfindung und den Partizipations-
grad der Mitarbeiterinnen herstellen. Defizite werden vor allem in der
Transparenz und der Konsequenz bezuglich der Mitentscheidungsmdg-
lichkeiten gesehen: Es muss Klarheit dariiber geben, was die Fihrungs-
kraft selbst und was sie gemeinsam mit den Mitarbeiterlnnen entschei-
det. Beide Formen werden als Mdéglichkeiten gesehen, es braucht aber
klare diesbezigliche Kommunikation.

Interview C: Etwas, was furchtbar im Argen liegt, meiner Ansicht nach,
ist der Wert Klarheit. Und dahinter stehen so Dinge wie Mut, Risikobereit-
schaft [...]. Entscheidung hei3t immer [auch] Abwahl einer Mdglichkeit,
nur die Herumeierei ist furchtbar und damit bin ich bei einem Wert beim
Thema Fuhrung, den ich fiir ganz entscheidend halte, und der heif3t Kon-
sequenz.

Zwei zunichst gegensatzlich scheinende Haltungen gibt es, was den
Grad der Einbindung von Mitarbeiterinnen in Entscheidungen betrifft. In
der Praxis mlssen diese beiden Haltungen miteinander vereinbart wer-
den.

Einerseits wird ein zunehmender Beteiligungsgrad von Mitarbeiterinnen
als notwendig und vorteilhaft fir das Unternehmen erachtet:

Interview E: Die Leute wollen schon involviert werden. Sie regen sich
auch auf, wenn sie nicht involviert werden und fordern das bis zu einem
gewissen Mai3 ein. Und das war auch bei den Mitarbeiterbefragungen im-
mer wieder ein Thema, dass sie gesagt haben: ,Ja, wir werden manch-
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mal vor Entscheidungen gestellt, in die wir nicht mit unserer Fachexper-
tise involviert wurden.” Und das ist auch klar ersichtlich und wird auch
ernst genommen vom Vorstand, glaube ich.

Partizipative Prinzipien erméglichen und fordern die Beteiligung von Mit-
arbeiterlnnen, sie fordern Ubernahme von Verantwortung und Mittragen
der Entscheidung. Mitarbeiterinnen finden Motivation, indem sie in Ent-
scheidungsprozesse miteingebunden werden. Das Unternehmen kann
seine vorhandenen Potenziale besser nutzen. Dabei wird besonders dar-
auf hingewiesen, dass Fuhrungskréafte auf die Bereitschaft von Mitarbei-
terlnnen, einen Weg auch mitzugehen, angewiesen sind.

Erfolgreiche Fuhrungskréfte, die in der Hierarchie weit oben angesiedelt
sind, kdnnen ansonsten leicht den Kontakt zum Boden verlieren. Das ra-
sche Ldsen von Problemen benétigt die Erfahrung und die kreativen
Ideen der Mitarbeiterlnnen. Ein Zeichen dafur ist, dass besondere Poten-
ziale und Leistungen oft in Fuhrungssituationen entstehen, die nicht an
hierarchische Verhéltnisse gebunden sind, wie dies z.B. im Rahmen von
Projektteams der Fall ist. Daher wird Erfahrung mit der Leitung von Pro-
jektteams vielfach auch als Kriterium bei der Besetzung von Fiihrungs-
positionen herangezogen.

Partizipativere oder demokratischere Entscheidungsformen in Organisa-
tionen bieten die Chance zu héherer Identifikation und Motivation der Mit-
arbeiterlnnen.

Interview C: Ein System zu schaffen, das Identifikation erlaubt, und zwar
wirklich. Ein System zu schaffen, das Uber Sog funktioniert (d.h. ich will
etwas beitragen als Mitarbeiter, als Fiihrungskraft zu dem System) und
nicht liber Druck funktioniert (ich muss, weil sonst kriege ich eine (liber die
Riibe oder weniger Kohle oder sonst irgendein Spiel). Und dass das mei-
ner Ansicht nach, die einzige Chance ist, wie Flihrung in der Zukunft
liberhaupt gedacht werden kann — und auch gelebt werden kann, klarer-
weise.

FUhrungskréafte missen sich demnach von der Vorstellung entkoppeln,
dass sie selbst alles besser und schneller schaffen kénnen.

Es zeigt sich allerdings auch, dass obwohl Organisationen positive Erfah-
rungen mit nicht-hierarchischen Teams haben, sie dennoch auf der
Ebene der Gesamtorganisation haufig in starren hierarchischen Struktu-
ren operieren.
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AuBerdem zeigen Erfahrungen auch, dass intensive Beteiligung von Mit-
arbeiterlnnen an Entscheidungsprozessen diese oft Uberfordern. Man-
chen fehlt es in solchen Féllen an Orientierung. Sie wollen und brauchen
jemanden, der die Richtung vorgibt. Auch die Flhrungskrafte selbst ha-
ben unterschiedliche Bedurfnisse in Hinblick auf die GréBe ihres Ent-
scheidungsspielraumes. Diese Bedirfnisse missen bericksichtigt wer-
den. Ein durchgehend partizipativer Fuhrungsstil wird zudem leicht als
Abwélzen von notwendigen Entscheidungen auf die Mitarbeiterinnen
empfunden. Aufgaben ungefiltert einfach weiter nach unten zu delegie-
ren, ohne selbst Verantwortung dafiir zu Gbernehmen, fiihrt nach der Er-
fahrung von Personalentwicklerinnen leicht zum Autoritatsverlust als
Fahrungskraft.

Vielfach ergeben sich Schwierigkeiten auch daraus, dass partizipative
Entscheidungsmechanismen den Organisationsstrukturen widerspre-
chen. Je differenzierter Hierarchien sind, desto schwieriger scheint es,
alle relevanten Personen in die Entscheidungsprozesse mit einzubezie-
hen.

Nicht selten zeigt sich ein Unterschied zwischen theoretischem Anspruch
bezuglich der Notwendigkeit der Einbindung von Mitarbeiterinnen und
gelebter Praxis, in der dann ,der noch so demokratischste CEO dann
doch nicht demokratisch“ agiert (Interview E). Ein Mangel an vorgegebe-
nen Richtlinien durch Fiihrungskréafte erscheint ebenso wie Anderungen
der Fuhrungskultur generell riskant.

Interview D: Das Wissen ist da, die Kompetenzen wéren hier, um solche
Dinge [partizipative Entscheidungsmodelle] umzusetzen, gentigend Fir-
men rundherum, Berater, Consulter, Coachingunternehmen kénnten
diese Prozesse begleiten, allerdings ist es auf der anderen Seite wirt-
schaftlich gesehen auch ein Risiko. Es ist wie beim Lottospielen, ich kann
gewinnen, aber auch nicht. Und es ist eben auch wirtschaftlich eine rie-
sige Herausforderung, ein Unternehmen so dermalBen umzubauen.

Dementsprechend wird es vielfach als eindeutige Aufgabe der Ge-
schéaftsfuhrung eines Unternehmens gesehen, die Ziele fir das Gesamt-
unternehmen zu setzen. Innerhalb des ihnen vorgegebenen Zielrahmens
geben dann die Leiter der jeweiligen nachsten hierarchischen Ebene be-
stimmte Rahmenziele ihren Mitarbeiterlnnen vor und so fort. Dabei kén-
nen demokratische Elemente in den Zielfindungsprozess integriert wer-
den. Hintergrund ist die Uberzeugung, dass partizipative Fihrungsfor-
men einen klar fixierten Rahmen bendtigen.
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Werden partizipative Fihrungsmechanismen in einem Unternehmen ein-
geflihrt, so benétigen die FUhrungskrafte dafur aus Sicht der Personal-
entwicklerlnnen hohe soziale und kommunikative Fahigkeiten. Die Pro-
zesse der Einfihrung sind mit Hindernissen und Riickschlagen verbun-
den und brauchen daher auch ein groBes MaB an Geduld. AuBerdem
braucht es ein entsprechendes Wertesystem im Hintergrund der gesam-
ten Organisation. In Organisationen ist noch haufig ein heroisches Fih-
rungsverstandnis des ,Local Hero" (Interview C) vorzufinden, welches
durch eine Kultur des vertrauensvollen Rahmens ersetzt werden muss.

4.1.2 Selbstverantwortliches und eigenstédndiges Handeln

Ein verstarktes Einbeziehen von Mitarbeiterlnnen in Entscheidungspro-
zesse muss mit deren eigenverantwortlichem Handeln in ihren Verant-
wortungsbereichen einhergehen. Der Férderung eigenverantwortlichen
Handelns im Unternehmen wird von den befragten PersonalentwicklerIn-
nen daher groBe Bedeutung zugeschrieben.

Es gibt konkrete Erfahrungen, dass Mitarbeiterinnen ihre Potenziale
durch erhdhte selbstverantwortliche Handlungsmadglichkeiten wesentlich
besser in ihre Unternehmen einbringen kénnten als dies manchmal der
Fall ist: ,In der Freizeit Uben die Leute alle -zig Nebendmter aus und im
Beruf tut man so, als ob sie nicht einmal gerade bei der Tur herein gehen
kénnten” (Interview A).

Selbstverantwortliche Handlungskultur zeigt sich PersonalentwicklerIn-
nen in vielfaltiger Form:

o Handlungsspielrdume werden genutzt,
o Weiterbildungsinhalte werden selbstandig umgesetzt,

e Fuhrungskréfte werten ihre Mitarbeiterinnen auf oder bringen diese
direkt mit den Kunden in Kontakt, ohne selbst als Mittler zu agieren,

e Fuhrungskréfte intervenieren selten in den Verantwortungsbereichen
ihrer Mitarbeiterlnnen,

e Anweisungen werden nicht einfach 1:1 umgesetzt, sondern so, dass
die damit beabsichtigten Ziele erreicht werden, etc.

Mitarbeiterlnnen miissen etwas erreichen wollen. Freiere und selbstver-
antwortliche Mitarbeiterlnnen erbringen grundsétzlich héhere Leistungen
und vor allem wenn Innovationskraft erreicht werden soll, wird ein ver-
trauensvolles Klima benétigt. Die Aufgabe von Fihrungskraften wird
darin gesehen, Rahmenbedingungen zu schaffen, die dieses Wollen
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ermdglichen. Dazu benétigen Mitarbeiterlnnen mehr Freiheiten und
weniger starre Strukturen, gréBere Freirdume und weniger Leistungsbe-
urteilungen. Nétig ist erhdhtes Vertrauen in die Mitarbeiterlnnen.

Die Férderung selbstverantwortlichen Handelns in Organisationen ist mit
drei Schwierigkeiten verbunden.

1.

Zuné&chst brauchen viele Menschen ein Regelwerk und Fuhrung im
engeren Sinne. Regeln und auch klare Anweisungen geben ihnen
Orientierung und Hilfestellung:

Interview B: Ich erlebe in meiner betrieblichen Praxis, dass es auch
Mitarbeiter gibt, die mit solchen Freiheiten nicht wirklich gut umgehen
kénnen, wenn sie alleine gelassen werden. Ich wirde firchten, dass
dann so eine Gruppe von Mitarbeitern den Erfolg nachhaltig geféhr-
det.

Des Weiteren wird ein hohes Maf3 an selbstverantwortlichem Handeln
von Mitarbeiterseite fallweise auch als Laissez-faire-Handeln der Fih-
rungskraft interpretiert:

Interview C: Und dann gibt es wieder das Missverstédndnis, dass Fiih-
rung mit diesem Menschenbild nur basisdemokratisch bzw. Laissez-
faire laufen kann. Was letztlich zu einer extremen Verwahrlosung der
Organisation und der Mitarbeiter fihrt, mit all den Effekten, [...] dass
die ihre Ressourcen bei der Feuerwehr einbringen, aber sonst nur
Dienst nach Vorschrift machen, weil sie irgendwie im luftleeren Raum
sind. Freiheit ohne Rahmen ist keine Freiheit, sondern das ist furcht-
bar.

Mit Scharmer (2009, S. 224) Iasst sich dazu feststellen, dass sich
Selbstorganisation nicht von selbst organisiert. So braucht auch das
selbstverantwortliche Handeln auf Mitarbeiterebene jene Menschen,
die aktiv die Bedingungen dafiir schaffen, dass es sich entwickeln
kann.

Ein drittes Hindernis besteht im Widerstand von Fihrungskraften
selbst. Diese furchten den mit mehr Selbstverantwortung der Mitar-
beiterinnen einhergehenden Kontrollverlust. Das Kontrollbedirfnis
wiederum geht mit zwei Arten von Vertrauensdefizit einher: ,Wo kon-
nen sie sich selbst vertrauen und wem koénnen sie sich anvertrauen?“
(Interview C). Aus diesen Grlinden ist es auch fir Fiihrungskréafte ein
schwieriger Lernprozess, ihre Mitarbeiterlnnen zu mehr selbstverant-
wortlichem Handeln anzuregen.
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4.1.3 Gemeinsame Werthaltungen und ein wertebasierter
Kommunikationsstil

Gerade fur Entscheidungsformen, die nicht mehr dadurch gekennzeich-
net sind, dass FUhrungskrafte die Entscheidungen treffen und Mitarbeite-
rinnen diese in der Folge umsetzen, sind klare Wertsysteme von groBer
Wichtigkeit. Organisationen haben diese Notwendigkeit erkannt und ha-
ben in der Folge Leitbilder, Wertekataloge und Leitfaden fir Unterneh-
mens- und Fihrungswerte erstellt. Diese Werte beziehen sich sowohl auf
die Haltungen und Einstellungen der Fiihrungskrafte und deren soziale
Kompetenzen wie auch auf jene Werte, die im Hinblick auf den Unterneh-
menserfolg hin nétig sind.

Als wichtige Unternehmenswerte gelten fir Personalentwicklerinnen ins-
besondere:

o gegenseitige Wertschatzung und Respekt vor der anderen Person
und deren Aufgabengebieten,

e der Erhalt haufigen Feedbacks zur eigenen Arbeit,

o das Positive am anderen wahrzunehmen und dessen Stérken zu stér-
ken,

e Ehrlichkeit und Offenheit im Umgang miteinander, insbesondere der
Mut, auch jene Dinge, die nicht gut laufen, anzusprechen,

e die Fahigkeit zur Fihrung harter Diskussionen unter Beibehaltung ei-
nes umgéanglichen Gesprachstons,

e grundsétzliches Vertrauen und der respektvolle Umgang miteinander,

e in Betracht ziehen zu kénnen, dass auch die eigene Ansicht falsch
sein kann.

Von Fuhrungskréften wird zudem erwartet, dass sie

o sich besonders vorbildhaft und zuverlassig verhalten, da sie Modelle
fur ihre Mitarbeiterlnnen sind,

® sich Zeit flr Mitarbeiterfhrung nehmen und auch deren Weiterent-
wicklung férdern.

Klar vorhandene Werte sind auch der finanzielle Erfolg des eigenen Un-
ternehmens sowie die Kenntnis der Unternehmensziele durch die Fih-
rungskréfte und Mitarbeiterlnnen. Personalentwicklerlnnen versuchen
daher Fuhrungskrafte auch dabei zu unterstutzen, dass sie ihren Mitar-
beiterlnnen Versténdnis fiir den Unternehmenserfolg und dessen arbeits-
platzsichernde Funktion vermitteln. Orientierung am Unternehmenserfolg
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und Mitarbeiterorientierung werden nicht als Gegensatze gesehen, son-
dern sollen

Interview C: ,[...] aus der Haltung heraus [erfolgen], dass ich einen Job
habe, wo ich Kohle letztlich daftir kriege, dass ich [...] das mir anvertraute
Unternehmen zur Bliite bringe und das gleichzeitig tue, indem die Men-
schen, die daran mitarbeiten, bliihen kénnen.“

In Hinblick auf den Unternehmenserfolg gibt es Leitsatze zur Bezie-
hungsgestaltung mit Kunden, Mitarbeiterlnnen, Partnern und Lieferanten
wie auch zur Generierung und zum Austausch von Wissen. Nicht nur,
aber doch vor allem, in offiziellen Wertekatalogen wird auf Begriffe wie
Nachhaltigkeit, Zukunftsorientierung und kontinuierliche Verbesserung
als zentrale Unternehmenswerte verwiesen.

Gerade in der Frage von Werten gibt es natlrlich immer einen Unter-
schied zwischen Anspruch und Realitat, zwischen veréffentlichten Unter-
nehmensbroschiren und gelebtem Verhalten im Unternehmen, und auch
die Unterschiede im Verhalten von einzelnen Fuhrungskréften sind sehr
groB.

Interview C: Tonnen von Hochglanz, Tonnen von Beraterhonoraren.
Und es ist natirlich spannend, sich die Unterschiede anzuschauen.
Manchmal hast du die tollen Hochglanzbroschiiren und wir wissen alle,
dass das mit dem Leben nichts zu tun hat. Und manchmal hast du die
Hochglanzbroschtiren nicht, und du gehst hinein in das Haus und splirst,
da ist eine Energie, wo die Leute gerne arbeiten, wo sich die Leute auch
den Arsch aufreiBen und du fragst nach einem Leitbild und die schauen
dich an und sagen: ,Was? Das haben wir eigentlich nicht. Das geht so
auch”.

Die Erfahrungen der befragten Personalentwicklerinnen zeigen, dass ein
unmittelbarer Zusammenhang zwischen wertebasiertem Verhalten und
guten Leistungen zwar wahrscheinlich, aber keineswegs zwingend gege-
ben ist. Manche Fihrungskréafte haben gute Ergebnisse, aber verursa-
chen dabei ein enorm schlechtes Klima.

Interview C: Es gibt da Fiihrungskréfte, Entscheider, die ihren Laden fest
im Griff haben und wo man zwar sieht, dass sie tolle Ergebnisse haben,
aber am besten ist, du sprichst nie mit einem Mitarbeiter, dort ist sozusa-
gen das Modell der Ausbeutung nach wie vor drinnen.

Das wirksamste Mittel um offizielle und erarbeite Werte auch lebbar zu
machen, scheint darin zu bestehen, dass die héheren hierarchischen
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Ebenen diese vorleben. Die Modellwirkung des Verhaltens von Fih-
rungskréften ist enorm hoch. Mitarbeiterinnen folgen dem Verhalten von
FUhrungskraften und antizipieren dieses auch. Vorbildhaft unternehmeri-
sches Verhalten fuhrt zu Wertschatzung und Dankbarkeit bei den Mitar-
beiterlnnen und zu guten Ergebnissen. Fehlendes Engagement von Fuh-
rungskraften hat Uber das Folgeverhalten der Mitarbeiterinnen negative
betriebswirtschaftliche Auswirkungen.

4.2 MaBnahmen zur Gestaltung von Fiihrungskultur

Unsere Auseinandersetzung mit dem allgemeinen Kulturbegriff hat be-
reits gezeigt, dass es sich hierbei um ein Orientierungssystem mit einem
sehr komplexen Entstehungsprozess handelt. Nicht selten wird die Frage
gestellt, ob Kultur Gberhaupt durch geplante Prozesse beeinflusst wer-
den kann. Edgar Schein (2003, S. 141ff.) zeigt anhand zahlreicher Bei-
spiele, dass Kulturwandel durch geplante Prozesse vor allem in jenen
Phasen machbarer wird, in denen ein Unternehmen nicht mehr an seine
Grunder gebunden ist. Wenn wir im Folgenden von MaBBnahmen zur Ge-
staltung von Fuhrungskultur sprechen, so geschieht dies im Bewusst-
sein, dass es sich hierbei nicht um einfache Input-Output-Relationen han-
delt, sondern um Systeminterventionen, deren Wirkungen im Einzelfall
nicht exakt vorhersehbar sind. Eine Personalentwicklerin driickte dies im
Interview so aus:

Interview F: Ich glaube, was ich wirklich machen kann, ist, gewisse In-
terventionen zu setzen, aber immer mit dem Bewusstsein, dass das Er-
gebnis auch komplett in die verkehrte Richtung gehen kann.

4.2.1 Méglichkeiten von Personalentwicklung und Anforderungen

Ein wichtiger Faktor fur die Analyse der MaBnahmen, die Personalent-
wicklerlnnen zur Gestaltung der FUhrungskultur treffen, ist die Auseinan-
dersetzung mit den Mdglichkeiten, die sie im Einzelfall in ihrer Organisa-
tion haben:

o Welche Rolle ist ihnen von Seiten der Leitung zugedacht?

e Welche Einflussméglichkeiten auf die mitarbeiterbezogenen Ent-
scheidungen innerhalb des Unternehmens haben sie?

e Wem gegenlber sind sie berichtspflichtig bzw. wie nahe an der Ge-
schéftsfihrung ist ihre Funktion angesiedelt?
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e Wie sehen sie selbst ihre Aufgaben und Mdéglichkeiten und welche
Strategien verfolgen sie, um innerhalb ihrer Organisation wirksam zu
werden?

Organisationen haben unterschiedliche Vorgangsweisen und Strukturen
in Hinblick auf diese Fragen. Diese Strukturen haben wesentliche Auswir-
kungen auf die von Personalentwicklerlnnen durchgefiihrten Entwick-
lungsmaBnahmen im Bereich der Fihrungskultur.

Um ein entsprechendes Maf3 an Wirksamkeit zu erreichen, versuchen
Personalentwicklerinnen das gesamte Unternehmen im Blickfeld zu ha-
ben. Sie wollen von ihrer Position aus gut zur Unternehmensleitung wie
auch zu den Mitarbeiterlnnen sehen kénnen. Mit zunehmender Néhe zur
Hierarchiespitze steigen die Einflussmdglichkeiten. Daher geht es ihnen
darum, gut mit der Unternehmensleitung kommunizieren zu kdnnen bzw.
bei dieser auch Gehor fur ihre Anliegen zu finden.

Eine Aufgabe von Personalentwicklerinnen ist die Beratung des Top Ma-
nagements beim Erstellen von Rahmenbedingungen der Personal- und
Fuhrungskréafteentwicklung. Nicht immer ist der Kontakt zum Top Ma-
nagement aber gegeben. Die Beratung muss haufig in indirekter Form er-
folgen, weil Personalentwicklerinnen dem Top Management gegeniiber
oft nicht direkt berichtspflichtig bzw. présentationsberechtigt sind. Dies
fihrt auch zur Sichtweise, dass Veranderung innerhalb einer Organisa-
tion vor allem Top-down mdéglich ist.

Eine sehr starke Fokussierung auf die Fihrungsebene kann dabei auch
die Gefahr bergen, die Mitarbeiterinnen auf den unteren hierarchischen
Ebenen aus dem Blickfeld zu verlieren. Vielfach geht es aber auch nicht
nur darum, als Berater der Unternehmensleitung zu agieren, sondern da-
rum, auch eine Vermittlerrolle zwischen dieser und den Mitarbeiterinnen
zu spielen.

Interview E: Wenn das [MalBnahmen des Managements] wie ein Sturz-
bach da herunterkommt und das nicht verstanden wird oder angenom-
men wird oder nur kritisiert wird, dann sehe ich mich sehr oft in der ver-
mittelnden Rolle. Also dass ich einfach versuche, das was unverdnderbar
ist, wo ich auch nicht dabei war, wie das entstanden ist, zu erkldren. Und
das passiert in der Realitét nattirlich auch. Es gibt einen Fiihrungskreis
von zehn Topmanagern und da werden einfach Entscheidungen getrof-
fen, wo ich natdrlich Inputs bringen kann, [...] aber schlussendlich bin ich
da nicht persénlich dabei.
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Far Personalentwickler ist es wichtig, dass sie gut vernetzen kénnen. Ihre
Aufgabe ist es vielfach, voneinander abweichende Denkweisen (z.B. von
Leitungs- und Mitarbeiterebene) gut miteinander verbinden zu kénnen.
Dabei sehen sie es als glnstig an, wenn sie selbst nicht Parteistellung
einnehmen und — bei aller Kenntnis des Alltagsgeschehens — doch eine
gewisse Distanz dazu einnehmen. Die Haltung, Dinge offen anzuspre-
chen, ohne aus dem Einbringen von Ideen einen (Macht-)Anspruch auf
deren Umsetzung abzuleiten, wird als hilfreich empfunden. Fir diese Té-
tigkeit als Berater, Netzwerker und Vermittler zwischen Interessens- und
Auffassungsunterschieden sind entsprechend hohe soziale Kompeten-
zen erforderlich. Das persoénliche Erlernen der nétigen Fahigkeiten ist zu-
dem sehr erfahrungsorientiert.

4.2.2 Die Ziele von Interventionen zur Fiihrungskultur

Die Ziele von Interventionen zur Fihrungskultur gehen in mehrere Rich-
tungen. Eine Reihe von MaBnahmen soll das Vertrauen der Fiihrungs-
krafte zu sich selbst und zu ihren Mitarbeiterinnen férdern. Personalent-
wicklerlnnen machen es sich daher zur Aufgabe, ein vertrauensvolles
Gesprachsforum zu Fihrungsthemen zu bieten und Mdéglichkeiten zum
Perspektivenwechsel fir die Flhrungskréfte bereitzustellen.

FlUr FUhrungskréfte ist es wichtig, dass sie zu einem relativ angstfreien
Umgang mit Nichtwissen gelangen, wie auch Wimmer (2009, S. 26) be-
statigt. Fihrungskrafte dazu zu befahigen, mit Ungewissheiten umgehen
zu kénnen und Unplanbarkeit zulassen zu kénnen, ist folglich ein weite-
res Ziel von Interventionen.

Die Interventionen sollen auch bewirken, dass sich Fuhrungskrafte den
Begriff Personalentwicklung selbst auf die Fahnen heften und sich dafir
zusténdig flhlen. Personalentwicklerlnnen wollen den Fihrungskraften
gegenuber den Eindruck vermeiden, dass sie ihnen Personalprobleme
abnehmen kdnnen. Vielfach ist das nach dem Motto ,Redet ihr mit die-
sem schwierigen Mitarbeiter” eine Erwartung von Fuhrungskréften. Dies-
bezlgliche Verhaltensanderung hin zur aktiven Ubernahme der Verant-
wortung durch die Fiihrungskréfte ist ein schwieriger Prozess. Aufgabe
der Personalentwicklungsfunktion ist es, die entsprechenden Strukturen
daftr zu schaffen und Hilfestellung zu leisten.

Interventionen zur Fihrungskultur miissen dazu fuhren, dass sich die ge-
samte Organisation weiterentwickelt. MaBnahmen der FlUhrungskrafte-
entwicklung sind daher im Kontext der gesamten Organisation und ihres
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Umfeldes zu sehen. Personalentwicklung muss sich zunehmend mit Or-
ganisationsentwicklung verschranken - ein Befund, der sich auch mit den
Ergebnissen anderer Analysen deckt (vgl. dazu Piber 2003 und Ulich
2006, S. 150).

4.2.3 Herausforderungen und Hindernisse

Nicht selten geraten im Falle von MaBnahmen, die zur Unterstitzung der
Fuhrungsarbeit in Organisationen gedacht sind, einzelne Beteiligte auf-
grund unterschiedlicher Nutzenvorstellungen miteinander in Konflikt. Der
langfristige Gesamtnutzen einer EntwicklungsmaBnahme kann dem
kurzfristigen individuellen Nutzen einer FUhrungskraft entgegenstehen

Interview E: Ja, also, vor allem wie ich gekommen bin, war so etwas wie
Job rotation oder &hnliches (iberhaupt kein Thema, jeder hat das verhin-
dert. Das kennen wir eh, dieses G'schichterl: niemand will jemanden, der
gut bei ihm arbeitet, wo anders hingehen lassen. Ich glaube, das hat sich
[mittlerweile] wesentlich verdndert.

Nach Scharmer (2009, S. 238f.) sind Unternehmen, Organisationen und
Gemeinschaften mit drei Komplexitats-Herausforderungen konfrontiert:

e mit dynamischer Komplexitat, die dadurch bestimmt ist, dass Ursache
und Wirkung rdumlich und zeitlich voneinander entfernt sind,

e mit sozialer Komplexitat, welche durch divergierende Interessen und
Kulturen zwischen den verschiedenen Beteiligten bestimmt ist und

e mit emergenter Komplexitéat.

Letztere ergibt sich daraus, dass Veranderung sprunghaft passiert und
dadurch gekennzeichnet ist, dass Zukinftiges nicht eine Fortfihrung von
vergangenen Mustern ist.

Wir haben bereits weiter oben anklingen lassen, dass Intervention zur
Fuhrungskultur diesen systembedingten und in ihrer Komplexitat auch
unvorhersehbaren Einflissen unterliegt. Damit ist ihr Effekt nicht konse-
quent planbar. Anfangliche Widerstdnde gegeniber geplanten Entwick-
lungsmaBnahmen sind haufig. Sie missen bearbeitet werden und dazu
braucht es vielfach auch eine deutliche Verbindlichkeitserklarung der Ge-
schéftsfuhrung zu diesen EntwicklungsmaBnahmen. Fehlt die Verbind-
lichkeit des Top Managements, so verlieren MafBBnahmen sehr schnell
ihre Wirkung oder werden einfach nicht mehr umgesetzt, wie das fol-
gende Beispiel zeigt.
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Beispiel: In einem international agierenden Unternehmen war eine
mehrmonatige Job Rotation, die vorzugsweise an einem ausléndischen
Standort durchgefiihrt werden sollte, Teil des Flihrungskréfte-Entwick-
lungsprogramms. In Présentationen wies der Vorstand wiederholt auf die
Bedeutung der Job Rotation hin. Wahrend die Seminare des Programms
gerne angenommen wurden, hatten die Teilnehmer immer wieder
Schwierigkeiten, den Teil der Job Rotation zu absolvieren, weil deren
Fihrungskréfte sie an ihrem gegenwértigen Arbeitsplatz flir unverzicht-
bar erklédrten. Diese Probleme verschérften sich massiv, als der Vorstand
selbst eine Assistentin, welche im Rahmen der Job Rotation flir mehrere
Monate an einen auslédndischen Standort wechseln sollte, fiir unab-
kémmlich an ihrem Stammarbeitsplatz erklérte.

4.2.4 Instrumente zur Einflussnahme auf die Fiihrungskultur

Drei Arten von Personalentwicklungsinstrumenten lassen sich anhand
der Erhebung in Hinblick auf die Gestaltung von Fuhrungskultur unter-
scheiden:

e Erstens gibt es eine Reihe von individuellen Beratungsangeboten fur
Fuhrungskréfte. Diese beziehen sich sowohl auf Einzel- als auch auf
Teamsettings.

e Zweitens werden unternehmensweite Lern- und Dialogangebote fir
bestimmte Zielgruppen angeboten.

e Dirittens werden Fihrungsinstrumente entwickelt und angeboten, wel-
che die Fuhrungskréfte in ihrer Arbeit unterstiitzen bzw. sie auch zu
bestimmten Vorgangsweisen in der Fihrung ihrer Mitarbeiterinnen
verpflichten.

Beratungsangebote

Anlasse flur Beratungsgespréache im Einzelsetting sind vielfach Probleme
und Konflikte mit Mitarbeiterinnen oder schwierige (personelle) Ent-
scheidungen, die anstehen. Flhrungskrafte bendétigen einen sicheren
Rahmen, in welchem sie eigene Unsicherheiten und Schwierigkeiten be-
sprechen kdénnen. Personalentwicklerlnnen bieten diesen Rahmen
manchmal selbst oder ansonsten durch Vermittlung eines unterneh-
mensexternen Coachs. Beratung kann den Fihrungskréften in diesen
Fallen persénliche Klarung und Hilfestellung bei der Problemlésung bie-
ten und auch erleichternd wirken.
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Interview B: Ich glaube, dass manche Fihrungskréfte [durch Beratung],
auch wenn sie darin nicht zu befriedigenden Lésungen kommen, doch
Erleichterung empfinden. Ihnen wird erkldrbarer und schllissiger, warum
sie mit bestimmten Dingen scheitern, und so entwickeln sie ein Stiick-
chen auch die Fahigkeit, dieses Scheitern mdglicherweise als voriiberge-
hend nicht anders méglich zu erleben, um dann, wenn sich die Situation
verdndert, wieder nachzusetzen.

Der Dialog mit Fiihrungskréaften, die bei der Personalentwicklung Bera-
tung suchen, wird als persénlich sehr wirksam flir diese gesehen. Die
nachhaltige Wirkung auf kunftige FlUhrungssituationen bleibt jedoch vor
allem im Falle sehr kurzer Beratungsprozesse haufig unklar. Diesbeziig-
liche Evaluation scheint selten zu sein. AuBerdem sucht nur eine geringe
Zahl an Fuhrungskréaften von sich aus Beratung, wodurch sich in der Pra-
xis eine relativ geringe Hebelwirkung fir die gesamte Fuhrungskultur ei-
nes Unternehmens ergibt.

Beratungen von Teams - ein Beispiel

Ein sehr erfahrener Leiter einer Reklamationsabteilung verlie3 aus
Altersgrinden sein Unternehmen. Er hatte die Abteilung anndhernd
20 Jahre geleitet. Wéhrend seine Mitarbeiter fiir die Durchfiihrung der
Priifszenarien und die Protokollerstellung der Reklamationen zusténdig
waren, wurde der direkte Kontakt mit den Kunden ausschlieBlich von ihm
selbst wahrgenommen. Sein Nachfolger war 30 Jahre jiinger und vertrat
sowohl zum Thema Fihren als auch zum Umgang mit den Kunden an-
dere Ansichten. Er betrachtete es als vorteilhaft, wenn jene Mitarbeiter,
welche Reklamationen priifen, fallweise auch direkt mit den Kunden kom-
munizieren, um manchen Uberzogenen Kundenforderungen auch von
fachlicher Seite Widerstand leisten zu kénnen. Als deren neue Fiihrungs-
kraft wollte er seinen Mitarbeitern damit auch Wertschédtzung fiir ihre
fachliche Kompetenz signalisieren. Im Gegensatz zu seiner Intention er-
reichte er damit aber starke Verunsicherung und Widerstand, was ihn
dazu bewegte, beim zustdndigen Personalentwickler Rat einzuholen.

Die Intervention des Personalentwicklers umfasste mehrere Schritte: Zu-
néchst wurde in einem Einzelgespréach eine Teamdiagnose vorgenom-
men und die Zielsetzungen der Fuhrungskraft abgeklart. Dabei schilderte
der Abteilungsleiter seinen Eindruck, dass er ,tolle, brave Mitarbeiter, die
an den Prifgeraten acht Stunden arbeiten” hatte. Jeder wiirde fur sich in
hoher Qualitat arbeiten, es gébe aber praktisch keinen fachlichen Aus-
tausch oder interne Arbeitskommunikation. In einem Team-Workshop
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wurde dann die Soll-Situation beschrieben und mit der Ist-Situation ge-
genibergestellt. Die Mitarbeiter erhielten Gelegenheit ihre Sichtweise
einzubringen. Ein einheitliches Bild wurde hergestellt.

Ein zweiter Schritt betraf die Kommunikationskultur im Team:

Interview B: Was das Nicht-Miteinander-Kommunizieren betrifft, war ich
damals sicher, das hat auch einen Hintergrund, wie jemand in seiner Per-
sénlichkeitsstruktur sich zeigt. Es ist mir dann gelungen, die ganze Abtei-
lung davon zu lberzeugen, einmal ein Persénlichkeitsprofil zu erstellen.
Das haben wir mit Insights gemacht und damit war relativ klar: Der neue
Chef ist eher ein neugieriger, innovativer, bunter Mensch und die ande-
ren waren alle in Strukturen, in Regelwerken vertraut bis gefangen.

In einem weiteren Workshop wurden dann die Teamqualitaten, die sich
aus den individuellen Persénlichkeitsprofilen ergaben, wie auch die Hiir-
den, die das Team vorfand, besprochen. Am Ende des Workshops stand
die Vereinbarung, dass die Teammitglieder innerhalb eines angemesse-
nen Zeitraumes in das Fuhren von Kundengesprachen hineinwachsen
sollten. Als weitere UnterstiitzungsmaBnahmen wurden dazu Seminare
zum Fuhren von Kritik- und Konfliktgespréchen vereinbart. Ein Jahr spéa-
ter gab es zwischen der Fiihrungskraft und dem Personalentwickler eine
Nachbesprechung:

Interview B: Wir haben nach einem Jahr ein Controllinggespréch ge-
habt, und der neue Abteilungsleiter hat auch eine Statistik gefiihrt (iber
Reklamationen und was dabei erreicht wurde. Das war doch ein satter
Betrag, der sich dadurch ergeben hat, dass die Reklamationen ausdisku-
tiert werden konnten und man nicht preislich nachgeben oder nachliefern
hat missen.

Die Nachbesprechung ergab zudem, dass die Mitarbeiter den direkten
Kontakt mit Kunden mittlerweile schéatzten, sich durch diesen Kontakt
aber auch ihre Prifgewohnheiten und die Prifstrukturen gedndert hatten.

Das Beispiel zeigt, dass der Fiihrungsstil einer neuen Fuhrungskraft nicht
so einfach umzusetzen ist. Fihrungskultur hangt nicht nur vom Stil und
den Kompetenzen der Fuhrenden, sondern auch von den Fihrungser-
wartungen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen ab. Anderun-
gen der Fuhrungskultur benétigen schon in kleineren Systemteilen Zeit
und Aufwand fiir die Reflexion bisheriger Verhaltensweisen und das Er-
lernen neuer Einstellungen und Fertigkeiten. Dafiir kbnnen aus einem ge-
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lungenen Personalentwicklungsprojekt auch strukturelle und prozessu-
ale Verbesserungen entstehen.

Dialog- und Lernangebote im groBeren sozialen Rahmen

Aktionen zur Unterstiitzung der Flhrungsarbeit beziehen sich nicht im-
mer auf konkrete Situationen, in denen sich einzelne Fuhrungskréfte oder
deren Teams befinden, sondern sind auch als Dialog- und Lernangebote
auf Ebene des gesamten Unternehmens oder grof3er Unternehmensteile
gestaltet.

Als Lerngelegenheiten fiir Fihrungskréfte werden beispielsweise unter-
nehmensinterne Ausbildungsprogramme fir Fihrungs- und Nachwuchs-
fihrungskrafte, Schulungen, Persoénlichkeitstrainings etc. angeboten.
EntwicklungsmaBnahmen beinhalten dabei die Arbeit an der eigenen
Persdnlichkeit und Flhrungshaltung wie auch das Kennen- und Anwen-
denlernen von FUhrungsinstrumenten. Sie richten sich an bestimmte
Fuhrungszielgruppen innerhalb des Unternehmens. Héufig sind diese
nach Hierarchieebene und Erfahrungshintergrund gegliedert. In interna-
tionalen Unternehmen werden diese Programme fir die héheren hierar-
chischen Ebenen mit einem internationalen Teilnehmerkreis auf Englisch
durchgefiihrt. Das grundséatzliche Angebot wird vielfach mit strengen
Auswahlverfahren (z.B. Assessment Centers) verbunden, einerseits um
eine Potenzialeinschatzung zu erreichen, andererseits machen strenge
Auswabhlverfahren far Management Development Programme diese
auch begehrt.

Die Inhalte orientieren sich an den gegenwértigen oder in naher Zukunft
moglichen Aufgabenfeldern der Flhrungskrafte, wobei auf der untersten
Hierarchieebene oder fir Nachwuchsflhrungskréfte vielfach die Refle-
xion der eigenen Personlichkeit im Vordergrund steht, unter anderem
durch die Auseinandersetzung mit der Frage, wie man selbst gefiihrt wer-
den méchte. Ziel der Auseinandersetzung mit dieser Frage ist nicht nur
die entsprechende Entwicklung eigenen Fuhrungsverhaltens. Es wird
auch angenommen, dass dies zum verstérkten Einfordern des Fiihrungs-
rahmens gegenulber den eigenen Vorgesetzten fuhrt. Mit steigender Hie-
rarchiestufe verlagert sich die inhaltliche Orientierung von der Persén-
lichkeit hin zu Themen der Organisationsentwicklung wie beispielsweise
Strategieentwicklung und Verédnderungsmanagement.

Neben den unternehmensinternen Ausbildungsprogrammen sollen auch
~Kulturentwicklungstage®, ,Leadership Days" oder themenbezogene Pro-
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gramme Dialogmdéglichkeiten fur die Flhrungskrafte bieten. Methodisch
sind diese haufig als GroBgruppenveranstaltungen konzipiert, die even-
tuell von einer Reihe von Workshops und Meetings flr kleinere Arbeits-
gruppen begleitet werden. Im Rahmen solcher Veranstaltungen werden
Begegnungsmadglichkeiten mit erfolgreichen Menschen aus unterschied-
lichen Bereichen (Wirtschaft, Sport, Kultur, soziale oder kirchliche Ein-
richtungen etc.) bereitgestellt, Unternehmenswerte diskutiert oder sons-
tige unternehmensrelevante Themen bearbeitet. Damit soll fir kritische
Verhaltensreflexion in Hinblick auf die Flihrungsgrundséatze gesorgt wer-
den.

Ziel solcher Veranstaltungen zum Thema Flhren ist also nicht die Ver-
mittlung von Fuhrungswerkzeugen, sondern die Auseinandersetzung mit
FUhrung an sich, da ,weniger Management und mehr Leadership, weni-
ger Werkzeug und mehr Haltung, weniger Strategie und mehr Philoso-
phie und Werte* in der Fuhrungsarbeit nétig sind.

Interview C: Ich habe die Veranstaltung so konzipiert, dass da Men-
schen aus véllig unterschiedlichen Kontexten — von einem 25-jéhrigen
Ordensbruder bis zu einer Hoteliersmanagerin oder einem internationa-
len Eishockeytrainer — kommen, um Impulse auf eine Frage zu geben,
die da lautet: "Was bewegt Menschen?" Und das nicht aus einer Theorie-
perspektive, sondern aus ihrer Praxisperspektive, weil ich glaube, dass
es [...] in der Leadershiparbeit [...] ja nur darum [geht] Menschen zu be-
wegen. [...]. Was bewegt Menschen? Die Frage brauche ich als Fiih-
rungskraft mehr denn je.

Mit Hilfe von themenbezogenen Veranstaltungen wird der Fokus auf ge-
sellschaftliche, ansonsten oft tabuisierte Themen gerichtet, welche im
Unternehmenskontext von Relevanz sind. Ein Beispiel dafdr ist ein Pro-
gramm fur Suchtpravention, in welches die Flihrungskrafte einer Organi-
sation integriert wurden

Interview B: Was aber mit diesem Programm zur Suchtprdvention gelun-
gen ist: Alle Flihrungskréfte, also rund 250 Flihrungskréfte des gesamten
Unternehmensteiles, haben in zwei Tagen (ben kénnen, wie sie Auffél-
ligkeiten unter dem Fokus der Hilfestellung ansprechen und begegnen:
nicht in dem Sinne von "Jetzt wirst du entlassen”, sondern mit ,,Ilch sehe
da ein Problem, wie kénnen wir dem begegnen?“ Und wir haben jetzt
wirklich auch einen Stufenplan, mit dem Mitarbeitern Unterstiitzung ge-
wéhrt werden kann, die eben Abhéngigkeiten haben, nattrlich im We-
sentlichen Alkoholabhéngigkeiten.
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Die Durchfiihrung des Programms fuhrte bei den Fuhrungskraften zum
Wissen Uber die Mdglichkeiten der Unterstiitzung, die ihnen bei Proble-
men in Zusammenhang mit Alkohol am Arbeitsplatz zur Verfligung ste-
hen, zu (frGherer) Inanspruchnahme professioneller Unterstltzung und
zu mehr Sicherheit im Umgang mit alkoholabhangigen Mitarbeiterinnen.
Die erhéhte Sicherheit hat mehr Mut, diese Probleme auch anzugehen,
zur Folge.

Einen Ausgangspunkt fir den Dialog Uber Fihrung bildet oft die Durch-
fihrung einer Mitarbeiterinnenbefragung. Die Durchfiihrung einer anony-
men Befragung bietet vielfach wertvolle Riickmeldungen in Hinblick auf
die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und die gesamte Unternehmens-
kultur.

Die Kommunikation der Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung kann dazu
verwendet werden, das Thema Flhrung organisationsweit zu diskutie-
ren. Verstérken lasst sich die Mitarbeiterbefragung noch durch Selbstein-
schatzungen der Fuhrungskréafte zu den in der Mitarbeiterbefragung an-
gesprochenen Themen. Diese kénnen mit den Einschéatzungen durch die
Mitarbeiterlnnen verglichen und Unterschiede diskutiert werden. Sie ge-
ben Aufschluss Uber die unterschiedlichen Fihrungsbilder in der Organi-
sation. Ausgehend von Mitarbeiterbefragungen werden beispielsweise
Fuhrungsgrundséatze erarbeitet oder Fihrungswerte kommuniziert:

Interview F: Und um das eben am Leben zu erhalten [...], ist die Idee auf-
gekommen, wir kénnten eigentlich die, die das [die Fiihrungsgrundsétze]
entwickelt haben, bei der Stange halten und verpflichten einfach jeden,
dass er sich eines Flihrungsgrundsatzes annimmt und ein Best Practice-
Beispiel dazu schreibt und das schicken wir in regelméBigen Abstdnden
aus.

Dialogangebote sind vor allem auf der Ebene der Wertearbeit von Bedeu-
tung. Personalentwickler versprechen sich von diesbezlglichen Angebo-
ten eine betrachtliche Hebelwirkung, die dadurch erreicht wird, dass be-
stimmte Themen wiederholt in unterschiedlichen Formen und Medien zur
Diskussion gestellt werden (GroBgruppenveranstaltungen, Integration
dieser Themen in Ausbildungsseminare und Trainings, Kommunikation
in Mitarbeiterzeitschriften, Thematisierung im Mitarbeitergespréach, etc.).

Bereitstellung von Fiihrungsinstrumenten

Neben den Beratungs- und Lernangeboten, welche die Personalentwick-
lung zur Unterstitzung der Fihrungsarbeit bereitstellt, sollen auch bereit-
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gestellte Instrumente die Fihrungskréfte in ihrer Arbeit unterstutzen bzw.
sie auch zu bestimmten Vorgangsweisen in der Flhrung ihrer Mitarbei-
terinnen verpflichten. Zu diesen MaBnahmen gehdrt beispielsweise die
verpflichtende Durchfiihrung des Jahresmitarbeitergespraches. Das Mit-
arbeitergesprach wird als strategisches Fuhrungsinstrument gesehen
und dient der Rickschau auf vergangene Leistungen, der Vereinbarung
der kiinftigen Jahresziele, dem Festlegen von MaBnahmen zur Unterstit-
zung wie auch der Reflexion der gemeinsamen Kooperation. Personal-
entwicklerinnen sehen im Mitarbeitergesprach zudem die Mdglichkeit,
auch die Bereitschaft und die Qualifikation zur Ubernahme von Verant-
wortung zu Uberpriifen.

Eine Herausforderung ist fir die Personalentwicklerinnen die Einflhrung
dieses Instrumentes. Das Flihren eines ein- bis zweistlindigen Gespra-
ches, in dem es nicht um eine konkrete Aufgabe oder Problemlésung,
sondern um (idealerweise gegenseitiges) Feedback sowie das Vereinba-
ren von Zielen und EntwicklungsmaBnahmen geht, ist fur zahlreiche Fuh-
rungskréfte eine Schwierigkeit, die sie lieber vermeiden wirden. Per-
sonalentwicklerlnnen sind daher bei der Einflhrung des Instrumentes
Mitarbeitergesprach mit haufigen Widerstanden vonseiten der Fiihrungs-
kréfte, aber auch der Mitarbeiterinnen konfrontiert. Diese zeigen sich in
verbalen Diskussionen Uber die Sinnhaftigkeit des Instrumentes wie auch
—im Falle verpflichtender Einfihrung durch die Unternehmensleitung —in
bloBer Erfillung der formalen Kriterien:

Interview E: Das Mitarbeitergesprédch, das ist wirklich ein langer Pro-
zess, also eine lange Entwicklung. Es hat es zwar vor mir auch gegeben,
aber das war halt irgendwie und man hat es zuféllig gemacht oder auch
nicht, keiner hat gefragt. Und nun gibt es das wirklich, zu 100 %, firmen-
weit muss das jeder machen. Ich sage da wirklich muss, da gibt es kein
drum herum mehr.

Am Anfang haben wir gesagt: "Naja, macht das, ihr wisst ja wie wichtig
das ist, und es ist ein vertrauliches Gespréch zwischen euch beiden [...]
und gebt uns nur eine Kopie, damit wir das dokumentieren, nur von der
letzten Seite, damit wir wissen, dass ihr das gemacht habt und vom Ent-
wicklungsplan, damit wir wissen, was ihr braucht“. Ja Schmarrn ... die
haben dann halt das letzte Blatt ausgefillt und abgegeben.

Personalentwicklerlnnen sehen es als ihre Aufgabe, fir das Mitarbeiter-
gesprach ,Werbung“ zu machen, indem sie dafir sorgen, dass die Flh-
rungskrafte den damit verbundenen Nutzen erkennen. Workshops bei
der Einfiihrung des Instrumentes in die Fihrungsarbeit eines Unterneh-
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mens und regelmaBige Trainings zu Vorbereitung und Durchfiihrung der
Mitarbeitergesprache werden als nétige MaBBnahmen gesehen, um das
jahrliche Mitarbeitergesprach zu einem wirksamen Fihrungsinstrument
zu machen.

Weitere Instrumente und Prozesse betreffen die bereits erwéhnte Job
Rotation sowie die Erstellung von Arbeitsbeschreibungen und Stellenan-
forderungen bzw. die Unterstiutzung, die die Personalentwicklung den
Flhrungskraften dabei zukommen l&sst. Gute Erfahrungen wurden mit
der Einfhrung interner Stellenausschreibungen gemacht, die zeitlich vor
externen Ausschreibungen durchgefihrt werden. Sie steigern die Attrak-
tivitdt des Unternehmens in den Augen der Mitarbeiterlnnen und sichern
daher das Know-how im Unternehmen bzw. férdern auch die Entwick-
lungsbereitschaft.

Kommt eine neue Mitarbeiterin oder ein neuer Mitarbeiter in das Team,
so ist dies immer eine Herausforderung fir das gesamte Team und die
Fihrungskraft im speziellen. Zusatzlich zur fachlichen Einschulung, die
nétig ist, bringt jede personelle Verdnderung immer auch eine soziale
Verénderung des Gruppengefliges mit sich. Flihrungskrafte sind gefor-
dert, den Prozess der Neuorganisation des Gruppengefliges zu unter-
stitzen. Eine Hilfestellung dafur ist eine genaue Anleitung fur die Integra-
tion von neuen Mitarbeiterlnnen, die den Fiihrungskraften zur Verfigung
gestellt wird und nach deren Mindeststandards sie vorzugehen hat.

5 Zusammenfassung

In der Auseinandersetzung mit der Frage, welche MaBnahmen von Seite
der Personalentwicklung getroffen werden, um die Fihrungskultur in Or-
ganisationen zu gestalten, zeigt sich zunéchst, dass Personalentwick-
lerlnnen drei Elemente als zentrale Faktoren fur die FUhrungskultur an-
sehen:

1. Das Entscheidungsverhalten von Fiihrungskraften

Mitarbeiterlnnen bendtigen einerseits klare Entscheidungen und wol-
len andererseits an diesen auch beteiligt werden. Fir die Fihrungs-
krafte ergibt sich dadurch die Herausforderung, innerhalb bestehen-
der hierarchischer Strukturen die Beteiligung der Mitarbeiterinnen an
Entscheidungsprozessen zu forcieren, dabei aber nicht zu vergessen,
dass sie vielfach fur Orientierung und Klarheit sorgen missen.
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2. Die Foérderung von Eigenverantwortlichkeit unter
den Mitarbeiterlnnen

Zunehmende Einbindung in Entscheidungsprozesse bendtigt mehr
eigenverantwortliches Handeln. Dieses flhrt dazu, dass Mitarbei-
terlnnen ihre Potenziale besser in das Unternehmen einbringen. Die
Aufgabe von Fihrungskréften ist es, die entsprechenden Rahmenbe-
dingungen flr eigenverantwortliches Handeln zu schaffen. Dafir
mussen sie ihre eigene Angst vor Kontrollverlust ablegen und eine
Vertrauensbasis zu ihren Mitarbeiterinnen schaffen.

3. Gemeinsame Werthaltungen und ein wertebasierter
Kommunikationsstil

Als wichtige Unternehmenswerte nennen Personalentwicklerinnen
insbesondere die sozialen Werte der gegenseitigen Wertschatzung
und des Respekts vor der anderen Person und deren Aufgabengebie-
ten. Als hoher Wert genannt wird auch der Erhalt haufigen Feedbacks
zur eigenen Arbeit. Wichtig dabei ist besonders der Mut, auch jene
Dinge, die nicht gut laufen, anzusprechen. In Fhrungsgrundséatzen
findet sich die Erwartung, dass hart diskutiert und dabei trotzdem ein
umganglicher Ton bewahrt werden kann.

Abhangig von ihren jeweiligen Einflussmdglichkeiten innerhalb ihrer Or-
ganisation arbeiten Personalentwicklerinnen mit einer Reihe von Inter-
ventionen an der Gestaltung von Flhrungskultur. Die Ziele dieser Inter-
ventionen betreffen:

e die Starkung des Know-hows von FlUhrungsarbeit,

e die Bildung von Vertrauen in die Potenziale und Entscheidungsfahig-
keiten von Mitarbeiterinnen,

e die Fdrderung eines angstfreien Umgangs der Fuhrungskrafte mit je-
nen Situationen und Faktoren, die nicht planbar sind,

e die Ubernahme von Verantwortung fir die Beziehungsgestaltung zu
den Mitarbeiterlnnen,

e die Bewusstseinsbildung fur die Bedeutung der Vorbildwirkung des ei-
genen persoénlichen Verhaltens.

Personalentwicklung unterstutzt Flhrungskrafte dabei durch Bera-
tungs-, Dialog- und Lernangebote sowie durch die Bereitstellung von
Instrumenten und die Einfihrung akkordierter Vorgangsweisen in der
FUhrungsarbeit.
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